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Summary  
Demographic changes are expected to lead to future talent 
shortages – despite any economic downturns. As a result, a 
four-year PhD project was initiated at Maastricht 
University mid-2007 with the aim of gaining first insights 
into the possible sourcing solution of ‘Competitor 
Recruitment’ (CR). The inquiry into the topic was 
conducted through ‘theory and practice-based 
explorations’. 
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The value of employees in general, and human capital in specific, has gained in recognition 
over the past decades. At the same time, demographic changes and impending labor 
shortages are expected to pose severe challenges to firms in staffing key functions with 
valuable employees in the future. Though not a solution, a skilled engagement in Competitor 
Recruitment (CR), i.e. the recruitment of highly qualified employees from industry 
competitors, might constitute a worthwhile tool to fight and win the consequential talent 
crunch. 
As a result, I decided to focus my dissertation on this issue and to provide a 
theoretical exploration and empirical assessment of CR theory and practice. In specific, I 
aimed to outline factors that underlie endeavors (not) to engage in competitor recruitment 
as well as preconditions for a successful CR process. To this end, I let field practitioners 
reflect on – and determine – what competitor recruitment is, how it is experienced, when 
appreciated or condemned, and in how far competitor recruits differ from other (external 
and internal) recruits. I approached the phenomenon from a variety of primarily qualitative 
methodological angles and sketched the core parameters involved, leading to a 
comprehensive model of CR.  
 In particular, I conducted five studies that are presented in five individual chapters. 
Chapter 1 takes a historical perspective on recruitment practices investigating the rise of 
human capital and aggressive recruitment practices over the past 20 years. In this chapter I 
report results of a) a content analysis of a cross-section of 5982 job postings published 
between 1990 and 2010 in one of the most influential German newspapers, the Frankfurter 
Allgemeine Zeitung (FAZ), and b) a keyword search in the largest German social sciences 
publication database, the Datenbank für Wirtschaft und Soziales (WISO). I had three 
particular issues of interest: whether (1) human capital is increasingly considered a firm 
value creator, (2) perceived labor market complexity has increased and (3) recruitment 
practices have become more aggressive. Findings suggest that the value attributed to human 
capital rose significantly and the competition for labor became slightly more complex and 
aggressive over the period of investigation. These results support the need for further 
research in the field of strategic recruitment practices such as competitor recruitment. 
 Chapter 2 then presents theoretical reasons for an engagement in competitor 
recruitment. I argue that the final value gained from an employee hired through CR is 
determined by the perceived recruit’s human capital benefit and complementarities created 
once internalized minus any hidden and explicit costs of appropriating the employee’s 
human capital during the stages of identification, transfer and deployment. I identify 
conditions that determine the final value to be captured by a hiring firm using resource-
based, strategic factor market and property rights theory and conclude with a conceptual 
model illustrating how human capital value can be captured through CR. This chapter shows 
that looking at a new phenomenon like CR from different (resource-based) theories can be 
highly insightful.  
Chapter 3 subsequently empirically investigates whether competitor recruitment is 
a common recruitment practice and under which conditions it occurs. I studied interview 
data from 19 consultants working for top executive search firms in Germany. Results 
indicate that CR oftentimes concerns individuals or teams of middle or higher managers and 
specialists with a strong industry-specific knowledge component. It may pay off when 
motives for CR, such as the need for market knowledge, client contacts or a fast onboarding 
process, and impediments to CR, such as gentlemen’s agreements or the need for ‘fresh 
blood’, are carefully weighed.  
In chapter 4, I offer an empirical exploration of the cost and value drivers outlined 
in chapter 2. Data are collected through interviews with the same consultants as in chapter 3 
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and 9 additional HR managers from different companies. I again found that competitor 
recruits can be highly beneficial to a hiring firm since they carry valuable industry-specific 
human capital. Whether the hiring firm can appropriate this human capital, however, 
depends on certain costly deployment practices employed by the hiring firm, such as 
investments in training, compensation or incentive schemes. It generally seems to apply that 
the higher the fit between the recruit and the organizational environment, the fewer 
investments are needed, and hence the higher the overall value captured. It is thus not 
sufficient to look at the potential value acquired through competitor recruits’ human capital, 
but to also consider prevailing institutional barriers (e.g. non-compete agreements) and 
likely consequential investments needed that limit the actual benefit gained in the end.  
 Finally, chapter 5 proposes a new theoretical link between recruits' work context 
origin, their dominant type of human capital carried and work behavior outcomes. 
Specifically, it explores the extent to which the type of human capital varies between 
recruits with different work context origins, i.e. whether originating from a competitor or 
non-competitor, how this is related to their commitment focus, i.e. whether committed to 
the industry or the organization, and this in turn to their willingness to switch to another job 
within the current organization or to a competing firm. The analysis of survey data of 63 
recruits demonstrates that competitor recruits indeed carry relatively more industry-specific 
human capital than non-competitor recruits. Surprisingly, I did not find any significant 
differences in terms of level or focus of commitment and its association with willingness to 
switch work contexts. For organizations this implies that the supposed risk of hiring a 
competitor recruit – due to lower commitment and a higher willingness to leave the 
organization – is not corroborated by my data.  
Overall, I hence found that (1) the value attributed to human capital rose 
significantly and the competition for labor became slightly more complex and aggressive 
over the past 20 years, (2) CR often concerns individuals or teams of middle or higher 
managers and specialists and is done both directly and indirectly with the help of a 
personnel search firm. The prime aim is to strengthen the firm’s own resources, which may 
pay off when driven by specific motives, such as the need for industry-specific human capital 
or a fast integration process, (3) whether the hiring firm can appropriate the expected 
human capital depends to a large extent on the fit between the recruit and the 
organizational environment and certain costly deployment practices employed by the hiring 
firm, and (4) competitor recruits indeed carry relatively more industry-specific human capital 
than non-competitor recruits, but differences in terms of level or focus of commitment and 
willingness to switch work contexts between CR recruits and other external or internal 
recruits could not be uncovered.  
This article-based dissertation has made a first promising stride towards 
understanding the phenomenon of competitor recruitment through both a theoretical 
exploration and empirical assessment of CR theory and practice. The academic contribution 
of this thesis is having developed a first comprehensive model of CR outlining its 
characteristics, process stages and potential cost and benefit parameters involved. Scholars 
in the field can retrieve from my findings an agenda for further research. The contribution to 
practice is an overview of the core factors for CR success that need to be considered when 
engaging in competitor recruitment. Despite the valuable contribution to theory and 
practice however, questions remain. But having developed an understanding of the factors 
that are involved when engaging in CR, and a comprehension of when and why they need to 
be considered is a an important first stride towards the strategic use of competitor 
recruitment.  
  
 
 
 
  
 
 
 
  
Samenvatting  
Ondanks de recente economische teruggang zullen demo-
grafische veranderingen naar verwachting leiden tot een 
toekomstig tekort aan talent. Organisaties worden hier-
door gedwongen hun werving en selectie strategieën 
kritisch onder de loep te nemen. Dit promotieonderzoek, 
dat tussen 2007 en 2011 plaatsvond aan de Universiteit 
Maastricht, is gericht op het onderzoeken van een 
specifieke vorm van strategische personeelsacquisitie, 
namelijk ‘Competitor Recruitment’ (CR). Middels ‘theorie- 
en praktijkgericht exploraties’ wordt het fenomeen vanuit 
verschillende invalshoeken nader geanalyseerd. 
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Het belang van menselijk kapitaal in organisaties heeft in de afgelopen decennia steeds 
bredere erkenning gekregen. Door demografische ontwikkelingen en dreigende tekorten op 
de arbeidsmarkt zullen in de nabije toekomst ernstige problemen ontstaan bij het invullen 
van belangrijke functies, niet alleen in Duitsland, maar in alle ontwikkelde landen. 
Competitor Recruitment (CR) – het werven van personeel bij een directe concurrent - kan 
een waardevol instrument zijn om de aanstaande talent crunch te overwinnen. Vanwege het 
actuele belang van dit thema heeft de auteur dit fenomeen als studie onderwerp voor deze 
dissertatie gekozen. Het proefschrift is gericht op het schetsen en exploreren van 
belangrijkste parameters van succesvol werven bij concurrenten. Zo probeert het een solide 
basis te bouwen voor toekomstig onderzoek op het gebied van strategische 
personeelsacquisitie in het algemeen en CR in het bijzonder. 
Het onderzoek bestaat uit vijf studies in vijf hoofdstukken. Op basis van 
uitgewerkte case voorbeelden worden de belangrijkste vragen rond het onderwerp vanuit 
verschillende theoretische en methodologische invalshoeken benaderd. Hierbij is CR vanuit 
het perspectief van verschillende partijen beschouwd en zijn de mogelijkheden voor 
toekomstig onderzoek besproken. Het proefschrift sluit af met enkele praktische 
overwegingen. 
In hoofdstuk 1 wordt vanuit historisch perspectief gekeken naar wervings-
praktijken van menselijk kapitaal en de opkomst van meer agressieve vormen hiervan in de 
afgelopen 20 jaar. Het rapporteert de resultaten van een inhoudsanalyse van 5982 vacatures 
uit de Frankfurter Allgemeine Zeitung (FAZ) tussen 1990 en 2010 en een trefwoordanalyse in 
de grootste Duitse sociaal wetenschappelijke database, de Datenbank für Wirtschaft und 
Soziales (WISO). Onderzocht werd of er inderdaad een opwaartse trend bestaat in  (1) de 
waarde die wordt toegekend aan menselijk kapitaal, (2) de gepercipieerde arbeidsmarkt 
complexiteit en (3) de agressiviteit van de wervingspraktijken. De bevindingen ondersteunen 
het bestaan van deze trends in het onderzochte tijdvak en de noodzaak tot verder 
onderzoek op het gebied van strategische rekruteringspraktijken zoals CR.  
Hoofdstuk 2 geeft een theoretische onderbouwing van de keuze voor CR. Het 
beargumenteert dat de uiteindelijke waarde van een via CR gerekruteerde medewerker 
wordt bepaald door z’n bestaande kennis en vaardigheden en de mate waarin het 
rekruterende bedrijf in staat is deze (beter) te benutten, minus alle (verborgen) kosten die 
verbonden zijn aan het proces van identificatie, transfer en inzet van de nieuwe 
medewerker. De factoren die de waarde van een CR medewerker bepalen worden 
beschreven aan de hand van de resource based theorie , strategische factor markt theorie 
en eigendomsrechten theorie. Het hoofdstuk sluit af met een conceptueel model dat 
illustreert hoe door middel van CR meer waarde uit menselijk kapitaal kan worden 
gecreëerd. 
Hoofdstuk 3 onderzoekt onder welke omstandigheden zich CR voordoet. 
Zorgvuldige analyse van interviews met 19 consultants van Duitse top executive search 
bedrijven laat zien dat CR zich veelal richt op individuen of teams van midden- of hoger 
management niveas én op specialisten met sterke industrie-specifieke kennis. Bij de 
beslissing om van een concurrent te werven worden voordelen -zoals snelle on-boarding-  en 
belemmeringen -zoals industrienormen-  in de praktijk scherp tegen elkaar afgewogen. 
Niettemin blijkt CR in het algemeen als een waardevolle wervingstactiek te worden 
beschouwd. 
Hoofdstuk 4 biedt een empirische exploratie van de kosten- en opbrengsten-
factoren uit hoofdstuk 2. De interviewpartners uit hoofdstuk 3 zijn hiertoe aangevuld met 9 
HR managers van verschillende bedrijven. De resultaten bevestigen de conclusie uit 
hoofdstuk 2 dat concurrentie rekruten zeer waardevol kunnen zijn vanwege hun bedrijfstak-
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specifieke menselijk kapitaal. Of en in hoeverre het inhurende bedrijf zich dit kapitaal 
daadwerkelijk kan toe-eigenen blijkt echter afhankelijk van gerichte, kostbare 
implementatie-investeringen zoals extra training, compensatie of prikkels. In het algemeen 
geldt dat dergelijke investeringen lager - en de netto opbrengsten bijgevolg groter - zijn 
naarmate de fit tussen de rekruut en de nieuwe werkomgeving groter is. Het is daarom niet 
voldoende alleen te kijken naar wat de rekruut aan waarde inbrengt, maar ook naar de 
kosten die verbonden zijn aan het overwinnen van (institutionele) barrières (bijvoorbeeld 
concurrentiebedingen) en andere additionele kosten die echte waardecreatie van de 
overstap in de weg staan. 
Hoofdstuk 5, tenslotte, introduceert een nieuw theoretisch verband tussen de 
herkomst van de rekruut, zijn dominant soort menselijk kapitaal en de werkuitkomsten. 
Concreet wordt hier onderzocht of rekruten van concurrenten in vergelijking met ‘normale’ 
rekruten relatief meer industrie-specifiek kapitaal bezitten en daardoor een sterkere binding 
ervaren aan de bedrijfstak als geheel dan aan een specifieke organisatie. Een analyse van 
survey data onder 63 rekruten laat zien dat concurrentie rekruten inderdaad relatief meer 
industrie-specifiek kapitaal bezitten, maar dat hun bindingsfocus daardoor niet wordt 
beïnvloed. Voor organisaties betekent dit, dat het theoretische risico van zwak organisatie-
gebonden concurrentie rekruten niet door de data wordt ondersteund. 
Samenvattend kunnen wij concluderen dat: (1) in de afgelopen 20 jaar, de waarde 
die wordt toegekend aan menselijk kapitaal sterk is toegenomen en dat de concurrentie om 
talent zowel complexer als agressiever is geworden; (2) CR  zich veelal richt op individuen of 
teams in midden- of hoger management én op specialisten; (3) CR voornamelijk is gericht op 
de versterking van de eigen concurrentiepositie en dat dit succesvol is wanneer, 
bijvoorbeeld,  industrie-specifieke kennis of snelle proces-integratie is vereist; (5) de 
potentiële waarde van CR afhangt van de fit tussen kandidaat en de organisatie omgeving als 
ook van investeringen die door het ontvangende bedrijf in het creëren van die fit zijn 
gedaan; (6) we geen verschillen hebben ontdekt tussen CR-kandidaten en andere kandidaten 
met betrekking tot hun mate en focus van commitment of hun neiging snel tussen 
werkgevers te switchen. 
Deze dissertatie heeft een eerste, veelbelovende stap gezet naar een beter begrip 
van het opkomende CR fenomeen middels een theoretische en empirische exploratie. Het 
belang van dit werk is gelegen in het bieden van een eerste alomvattend model van CR dat 
de kenmerken, stadia en de potentiële kosten- en opbrengsten parameters in kaart brengt. 
Van hieruit ontstaat een heldere agenda voor toekomstig onderzoek. Het belang voor de 
praktijk is gelegen in de identificatie van de kernfactoren voor het succesvol ondernemen 
van CR. 
 
 
  
  
 
 
 
 
Zusammenfassung  
Der demografische Wandel wird in Zukunft zu Engpässen 
bei der Beschaffung gut ausgebildeter Fach- und 
Führungskräfte führen – selbst bei wirtschaftlichen 
Abschwüngen.  
Vor diesem Hintergrund wurde Mitte 2007 an der 
Universität Maastricht ein auf vier Jahre angesetztes 
Forschungsprojekt mit dem Ziel gestartet, eine bestimmte 
personalpolitische Strategie, nämlich die des ‚Competitor 
Recruitment’ (CR), näher zu beleuchten: Es folgten 
‚theorie- und praxisbasierte Untersuchungen’. 
Zusammenfassung 
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Der ökonomische Wert von Mitarbeitern, das sogenannte Humankapital, hat in den 
vergangenen Jahrzehnten zunehmend an Bedeutung gewonnen. Gleichzeitig driftet die 
Schere zwischen Angebot und Nachfrage von hochqualifizierten Fach- und Führungskräften 
bedingt durch den demografischen Wandel immer weiter auseinander. Die gezielte, 
systematische Beschaffung externer Kandidaten von direkten Wettbewerbern als mögliche 
Konsequenz dieser Entwicklung ist ein bisher noch kaum erforschtes Gebiet des 
strategischen Personalmanagements. Deshalb wurde dieses Forschungsthema, das im 
angelsächsischen Raum als Competitor Recruitment (CR) bezeichnet wird, als Dissertations-
gegenstand gewählt. 
Das primäre Ziel dieser Arbeit war die Bestimmung jener Faktoren, die Competitor 
Recruitment rechtfertigen und zugleich die Voraussetzungen für einen erfolgreichen CR-
Prozess bilden. Zu diesem Zweck wurden unter anderem anerkannte Fachleute zu dieser 
Thematik befragt: wie erleben sie CR, in welchen Fällen wird CR befürwortet und wann 
abgelehnt, und wie unterscheiden sich Wettbewerbskandidaten von anderen externen und 
internen Kandidaten? Fallbeispiele wurden untersucht und die wichtigsten Fragen zum 
Thema Competitor Recruitment theoretisch wie empirisch mit Hilfe von überwiegend 
qualitativen Untersuchungsmethoden beleuchtet. Die Ergebnisse bilden schließlich die 
Grundlage für die Entwicklung eines umfangreichen CR-Modells. 
Zunächst wirft Kapitel 1 einen Blick auf die klassischen Personalbeschaffungs-
maßnahmen sowie die Bedeutung von Humankapital in den vergangenen 20 Jahren. Die 
Daten wurden a) im Rahmen einer Inhaltsanalyse von 5982 in der Frankfurter Allgemeinen 
Zeitung (FAZ) zwischen 1990 und 2010 veröffentlichten Stellenangeboten und b) einer 
Stichwortsuche in der Datenbank für Wirtschaft und Soziales (WISO), der umfangreichsten 
deutschen Datenbank für sozialwissenschaftliche Publikationen, zusammengetragen und 
analysiert. Drei Fragestellungen waren dabei von Interesse: (1) Wird Humankapital 
zunehmend als ein Wertschöpfungsfaktor angesehen? (2) Wie hat sich die Arbeitsmarkt-
komplexität verändert? (3) Sind Personalbeschaffungsmaßnahmen aggressiver geworden? 
Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass innerhalb des untersuchten Zeitraums die Bedeutung 
des Humankapitals signifikant angestiegen und der Wettbewerb um Arbeitskräfte sowohl 
komplexer als auch aggressiver geworden ist. Die Ergebnisse unterstreichen die 
Notwendigkeit weiterer Forschungen auf dem Gebiet der strategischen Personalbe-
schaffung. 
Kapitel 2 widmet sich einer theoretischen Annäherung an Competitor Recruitment 
als eine Form der strategischen Personalbeschaffung. Diese basiert auf der Hypothese, dass 
sich der letztendlich gewonnene Wert der durch CR akquirierten Mitarbeiter aus deren 
branchenspezifischem Know-how und Fähigkeiten, den zusätzlich ausgeschöpften 
Potenzialen dieser Mitarbeiter sowie den synergetischen Effekten innerhalb des Unter-
nehmens zusammensetzt, abzüglich aller impliziten und expliziten Kosten, die einem 
Arbeitgeber im Rahmen des Beschaffungsprozesses und der Beschäftigung des Mitarbeiters 
entstehen. Günstige Bedingungen für einen wertschöpfenden Rekrutierungsprozess werden 
mit Hilfe von ressourcenbasierten Theorien konzeptionell erläutert. 
Kapitel 3 untersucht dann empirisch, unter welchen Bedingungen Competitor 
Recruitment zur Anwendung kommt. Hierzu wurden Interviewdaten von 19 Beratern, die für 
Top Executive Search Unternehmen in Deutschland tätig sind, analysiert. Die Ergebnisse 
zeigen, dass heute durch CR Einzelpersonen oder komplette Teams bestehend aus mittleren 
oder höheren Fach- und Führungskräften mit starken branchenspezifischen Kenntnissen 
angesprochen werden. Dabei müssen Motive wie schnelle Integrierbarkeit und ‚Insider-
Wissen‘ gegenüber Hindernissen wie Konkurrenzklauseln oder Gentlemen Agreements 
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sorgfältig abgewogen werden, damit letztlich der Nutzen die Risiken und Kosten der CR 
Maßnahme übersteigt.  
Anschließend präsentiert Kapitel 4 eine empirische Untersuchung der in Kapitel 2 
konzeptionell vorgestellten Kosten- und Werttreiber von Competitor Recruitment und 
spezifiziert somit die in Kapitel 3 aus der Praxis abgeleiteten Argumente für und gegen CR. 
Ergänzend zu den Daten aus Kapitel 3 wurden 9 personalverantwortliche Manager 
verschiedener Unternehmen befragt. In Übereinstimmung mit den Ergebnissen aus dem 
vorherigen Kapitel kann geschlussfolgert werden, dass CR-Kandidaten aufgrund ihres hohen 
branchenspezifischen Humankapitalanteils sowie ihrer komplementären ‚soft skills‘ 
bevorzugt werden. Ob eine Beschaffungsmaßnahme allerdings letztendlich als Erfolg zu 
bewerten ist, hängt neben den skizzierten Wertsteigerungspotenzialen auch vom Grad 
möglicher Widerstände ab. Generell gilt aber: Je besser der Kandidat in das neue 
Arbeitsumfeld passt und umso weniger CR-typische (institutionelle) Barrieren wie 
Konkurrenzklauseln bestehen, desto geringer sind die Kosten und umso höher der Wert der 
Investition. 
Kapitel 5 schließlich untersucht den Zusammenhang zwischen der Herkunft eines 
Mitarbeiters, seinem Humankapital und seinem Arbeitsverhalten während seiner neuen 
Anstellung. Die Studie vergleicht das Humankapital zwischen den von Wettbewerbern 
abgeworbenen und anderen extern beschafften Mitarbeitern. Sie betrachtet außerdem die 
Bindung zum neuen Unternehmen und die Bereitschaft eines Mitarbeiters, an einen anderen 
Arbeitsplatz oder zu einem anderen Unternehmen zu wechseln. Das Ergebnis der Umfrage 
bestätigt, dass Wettbewerbskandidaten gegenüber anderen externen Kandidaten keine 
signifikanten Unterschiede in Bezug auf das Ausmaß ihrer Bindung an das neue 
Unternehmen oder die Bereitschaft, erneut den Arbeitgeber zu wechseln oder in einem 
anderen Umfeld tätig zu werden, aufweisen. Diese Studie bestätigt demnach kein 
überdurchschnittliches Verlustrisiko von Wettbewerbskandidaten. 
Zusammengefasst lässt sich feststellen: (1) Der Wert, der Humankapital beige-
messen wird, ist in den vergangenen 20 Jahren signifikant gestiegen. Der Wettbewerb um 
Talente ist komplexer und aggressiver geworden; (2) CR betrifft vorrangig Einzelkandidaten 
oder komplette Teams des mittleren oder höheren Managements oder Spezialisten. CR 
findet direkt oder indirekt durch Personalvermittlungen statt und verfolgt als primäres Ziel 
die Stärkung des eigenen Ressourcenportfolios. CR zahlt sich in bestimmten Situationen aus, 
wie zum Beispiel bei Bedarf nach branchenspezifischem Wissen oder schneller Prozess-
integration; (3) Das Wertschöpfungspotenzial durch CR bemisst sich zum großen Teil am Fit 
zwischen Kandidaten und dem Umfeld des beschaffenden Unternehmens sowie den daraus 
folgenden Personalinvestitionen; (4) Unterschiede zwischen CR-Kandidaten und anderen 
Bewerbern in Bezug auf Mitarbeiterbindung bzw. einer Neigung zu schnelleren Jobwechseln 
existieren nicht.  
Insgesamt trägt diese artikelbasierte Dissertation durch ihren theoretischen und 
explorativen Ansatz sowie die empirische Bewertung der CR Praxis zu einem besseren 
Verständnis von CR bei und liefert einen ersten vielversprechenden wissenschaftlichen 
Schritt in Richtung der Erforschung dieser Thematik. Sie bietet erste umfassende Einblicke in 
die vielfältigen Facetten des CR, die relevanten Prozessschritte, die Kostenstruktur und den 
Nutzen dieser Personalbeschaffungsmaßnahme. Sie stellt damit eine Grundlage für 
zukünftige Forschungsprojekte in diesem Bereich dar. Unternehmen finden in dieser Arbeit 
ein praxisnahes, instrumentelles Kompendium für erfolgreiche CR-Initiativen.  
 
